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戦略集中型組織におけるBSCの役割
朴　海　根*   
（訳）宣　憲　洋**  
Ⅰ．序　論
　Horngren, et. al（2006，p.456）は戦略を“組織がその目標を達成するために市場で良い機
会を捕らえられるように組織の力量をどのように育成し発揮すべきか明示するものである”と
定義した。このような定義はPorterの戦略概念に基礎をおいている。Porter（1996，p.62）は“究
極的に企業間に原価や価格の差異を発生させるのは（企業が）生産，販売，配送するために必
要な色々な活動だ。企業の製品およびサービスの差別化はその企業がどんな活動を選択してそ
の活動をどのように遂行するかにより決定されるのである。”といって，戦略の基礎を組織の
活動に求めている。このような観点で見れば，企業が競争力を獲得し維持しようとする戦略の
核心は顧客に彼らが望む価値を供給し得るよう競争業体と差別化された活動を遂行することで
ある。
　企業が中長期的発展のために必要な戦略，すなわち活動を計画するのも重要だが，樹立した
戦略目標，すなわち活動計画を効果的に実行することははるかに困難で重要なことだ。1990年
代中盤以後に戦略実行の手段として脚光を浴びているBSC（Balanced Scorecard; バランスが
取れた成果記録票）は企業の戦略を記述する機能を持っている。すなわち，企業が無形資産を
どのように動員して，他の資産と結合させるのか，そうして顧客が望む価値をどのように創り
出して供給することによって望ましい財務成果を得るのか記述できる。戦略がそのように具体
的に記述されればその戦略を適切に，管理できるようになり、したがって戦略を効果的に実行
できるであろう。
　戦略に焦点を合わせて会社のすべての資源を使用することによって戦略を効果的に実行する
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組織をKaplan and Norton（1996，p.197）は戦略集中型組織（Strategy-Focused Organization）
といって，そのような組織によって運営される成果管理システムを戦略的成果管理システム
（strategic performance management system）といった。
　本稿では戦略集中型組織の成果管理プロセスを調べて、そのような戦略集中型組織として戦
略的成果管理を通し優れた成果を上げた米国のMobil社と，韓国のE-Land社の成功事例を紹介
し，BSCがどのように戦略的成果管理のため活用されているのか調べる。
Ⅱ．BSCと成果管理
１．BSCの意味と役割
　BSCは組織のビジョンと戦略を組織が達成すべき具体的な戦略目標で表して，その目標が測
定され管理され得るように成果指標で表現することによって戦略が効果的に実行され得るよう
にする基盤を提供する。BSCは財務的成果を依然として強調するけれど，財務的成果のパフォ
ーマンスドライバーとしての非財務的成果なども重く扱うという点でバランスが取れた成果記
録票である。BSCを構築して，運営する企業では次の４つの観点で戦略目標を定めて，その目
標を測定して管理する（朴海根，2005，pp.71-72）。
① 財務的観点：
　企業が財務的に成功するために株主にどのように見せるべきかという観点である。
　ここでは売上増大と生産性向上のためにどんな財務的目標が決められなければならないのか
株主の観点から見た売上，利益，そして危険管理のための戦略が反映されるであろう。
② 顧客の観点：
　企業がビジョンを達成するために顧客にどのように見せるべきかという観点である。
　ここでは企業が売上を増加させて高い利益を得られるようにするターゲット顧客が誰であ
り，彼らが望む価値を創り出すためにどんな目標を定めなければならないのか顧客の観点から
見た価値創出および差別化のための戦略が反映されるであろう。
③ 内部プロセスの観点：
　企業が株主と顧客を満足させるためにどんなビジネスプロセスで優れていなければならない
かという観点である。ここでは顧客および株主の満足を引き出す色々なビジネスプロセスのた
めの戦略的優先順位が反映されるであろう。
④ 学習と成長の観点：
　企業がビジョンを達成するために変化し改善し得る能力をどのように開発し維持するべきか
という観点である。ここでは企業が内部プロセスを新しくて差別化された方法で実行できるよ
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うに組織の変化，革新，そして成長を支援する雰囲気を作り出すための戦略的優先順位が反映
されるであろう。
　上の４つの各観点の目標間には互いに因果関係（cause-and-effect relationships）がある。
すなわち，学習と成長の観点の目標が達成されれば内部プロセスが改善され，それは顧客満足
度を高め，企業をしてより高い市場占有率を得るようにし，究極的には良い財務的成果を得る
ようにするであろうという因果関係である。したがって上の４つの観点の目標で表現される企
業の戦略は望ましい成果とその成果を達成させる動因間の関係に対する仮説の形態で存在す
る。すなわち望ましい成果である株主と顧客を満足させる財務的成果と顧客成果はその成果を
達成させる動因である優れた内部プロセスと高い学習と成長能力を示す従業員の技量と能力，
彼らが使用する情報技術，そして彼らが働く組織の参加の雰囲気を作り出せば得られるという
仮説になるであろう。このように仮説の形態として樹立された戦略はその実行結果得られるフ
ィードバック情報を通し仮説が検証され，その結果戦略が修正されていく持続的な管理過程を
経ることになる。
　上で見られるように，BSCは企業の戦略から導き出された成果指標を戦略実行に役立ち得る
ように互いに因果関係を持つ一連の測定値で統合するのに，財務的観点で過去の企業成果を表
す財務的測定値を維持しながら同時に顧客の観点，内部プロセスの観点，そして学習と成長の
観点で発見される財務成果の動因を測定するために企業が未来の価値を高めるために投資する
力量を測定して管理するところに有用である（Atkinson, et. al，2004，p.392）。
　1990年代初めにKaplan and NortonがBSCを初めて開発した時，彼らは成果測定問題を解決
しようとした。彼らが認識した成果測定問題は企業が財務的成果指標だけ使用することによっ
て高い価値を持った企業の無形資産，例えば熟練し能力あり動機付けされた従業員，優秀なデ
ータベースと情報技術，効率的で迅速な対応力を持った運営プロセス，革新的な製品およびサ
ービス，ロイヤリテイーの高い顧客と良い顧客関係，規制機関および地域社会との良い関係な
どを通して形成される企業の価値創出活動を捉えられないことだった。このような成果測定問
題を解決するために彼らはBSCを提案した。しかしその後BSCを成功的に運営する企業が成果
測定の問題よりは“どうすれば新しい戦略を効果的に実行して望ましい成果を得られるだろう
か？”という成果管理の問題をより重要視するのを発見して彼らはBSCの重要な役割を戦略的
成果管理に見出した。
２．戦略集中型組織の特徴
　戦略集中型組織（Strategy-Focused Organization）とは戦略に焦点を合わせ，会社のすべ
ての資源を使用することによって戦略を効果的に実行する組織をいう。戦略集中型企業はすべ
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ての従業員が戦略達成に寄与するよう彼らを戦略に整列させることがどれくらい重要なのかよ
く知っている。詰まる所，戦略を実行する人々は従業員たちであるからである。そして今日の
企業は市場機会，競争脅威，そして技術的可能性に関する情報のみならず新しいアイディアま
でも一線の従業員から得ることを期待している。戦略集中型企業はBSCを通し，コミュニケー
ションを円滑にして従業員を戦略に整列させることによって従業員のエネルギーと才能を企業
の戦略目標達成に集中させることができる。（Kaplan and Norton，2001，pp.211-213）。
　Kaplan and Norton（2006，p.288；2001，pp.9-16）は戦略集中型組織になるための５つの
原則を次の通り説明している（<図表Ⅱ-１>参照）。
（1）最高経営陣のリーダーシップを通し変化管理を追求する。
　戦略集中型組織になるための最も基本的で重要な条件は組織が戦略に焦点を合わせて，すべ
ての資源を使用できるように最高経営陣が主導的にそして積極的に支援することである。この
時彼らは組織のすべての構成員が変化の必要性を明確に感じるようにリーダーシップを発揮し
なければならない。BSCが成功的に運営されようとするならそれが単に成果測定値を開発する
のに終わるプロジェクトではなく組織の文化を成果指向的に変化させるプロジェクトであるこ
とをすべての構成員が認識しなければならないためである。そのような変化は最高経営陣から
始まらなければならない。したがって彼らは変化を主導するリーダーシップチームを構成し，
組織のビジョンと戦略を明確にしなければならない。また戦略を効果的に実行するために必要
な新しい管理方式をすべての構成員に理解させて戦略管理室を運営するのも必要であろう。
（2）戦略を具体的な運営手段に転換する。
　BSCを効果的に構築して運営するためにはまず戦略地図（strategy map）を開発しなければ
ならない。戦略地図を開発するためには企業が達成しようとする戦略をBSCの４つの観点で見
た戦略目標に具体化した後に，戦略目標間の因果関係を明らかにしなければならない。戦略目
標間の因果関係をよく表す戦略地図が完成されれば，その次には各戦略目標の達成有無を測定
する成果指標を開発しなければならない。そしてその成果指標のターゲット（target; 目標値）
を決めてそのターゲットに到達するために使用しなければならないイニシアチブ（initiative; 
戦略的実行手段）を決めなければならない。そして組織の構成員全員がそのイニシアチブを効
果的に使用できるように彼らに適切な責任を割り当てなければならない。
（3）組織を戦略に整列させる。
　部署あるいはチームなどの部分組織の成果を全て合わせたものより全体組織の成果を大きく
させるシナジー（synergy）効果を得るためには部分組織の戦略が全体組織の戦略に整列して，
互いに連結しなければならない。そうなろうとするならBSCが下流展開（cascading）しなけ
ればならない。BSCを下流展開するという言葉は全社的なBSCを始発点にして順次低い水準の
部分組織のためにBSCを開発することを意味する。この時部分組織は全体組織の戦略テーマと
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優先順位に合わせて彼らの状況を考慮して，彼らのBSCを開発することになる。そのようにし
て開発された部分組織のBSCは全社的なBSCに整列する。すなわち，部署あるいはチームの目
標を達成することが全社的な目標達成に寄与することになるのである。
（4）戦略をすべての組織構成員の日常業務で作る。
　会社のCEOと上位経営者だけで戦略を実行することはできない。会社および地域本部から
遠く離れたところで働く従業員が新しく改善された業務遂行方式を発見することによって会社
に途方もない価値を創り出すことがある。これは従業員に彼らがすべきことを指示するのでは
なく，会社が何を成し遂げようとしているか分からせることによって彼らが会社の戦略目標達
成に役に立つよう業務を新しい異なる方式で遂行できるようにするのである。そのようにしよ
うとするなら従業員を会社の戦略に整列（alignment）させなければならない。
　戦略集中型企業は十分な教育とコミュニケーションを通し，従業員に彼らの事業単位，事業
1
1. 戦略地図を開発する. 
2. 成果指標を開発する. 
3. 成果指標のターゲットを
定める. 
4. イニシアテイブを定める.
5. 責任を割り当てる.
原則 2 
戦略を具体的な
運営手段に転換
戦略実行
1. 本社の役割を定義する.
2. 本社の戦略事業単位を
整列させる. 
3. 戦略事業単位と
支援単位を整列させる.
4. 戦略事業単位と外部パー
トナーを整列させる. 
5. 取締役会を整列させる.
原則 3 
組織を戦略に整列
組織整列
1. 組織構成員に戦略を理解
させる．
2. 組織構成員の目標を戦略
に整列させる．
3. 組織構成員のインセンテ
ィブを戦略に整列させる．
4. 組織構成員の力量開発を
戦略に整列させる．
原則 4 
戦略を全ての組織構成員
の日常業務で作る. 
人的資源整列
企画プロセス
1. イニシアテイブを企画
2. 統合 HR/IT を企画
3. 戦略を予算に連携
運営プロセス
1. プロセスを改善
2. イニシアテイブを管理
3. 最善の実務を共有
学習と統制
1. BSC  報告システムを運営
2. 戦略検討会議を開催
原則 5 
戦略を持続的な
プロセスで作る
企画および統制
システム整列
本社戦略
4. ビジョンと戦略を明確にする. 
5. 新たな管理方式を理解させる. 
6. 戦略管理室を運営する. 
1. 最高経営者が積極支援する. 
2. 変化の必要性を確実に明かす. 
3. リーダーシップテイームが作られる
原則 1 
最高経営陣のリーダーシップを通じて変化管理を追求する. 
最高経営陣リーダーシップ
<図表Ⅱ-１> 戦略集中型組織になるための５つの原則
資料： kaplan, R. S. and D. P. Norton, Alignment: Using The Balanced Scorecard to Create Corporate 
Synergies, (Boston: Harvard Business School Publishing Corporation, 2006). p.288.
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部，そして会社の戦略を理解させる。彼らが戦略を理解したら，その戦略の方向に合わせて，
彼らの目標が整列されなければならない。すなわち，彼らの目標は彼らの事業単位，事業部，
そして会社の戦略を達成するところに寄与し得るよう定められなければならない。そして彼ら
が会社の戦略を達成するところに寄与し得るよう彼らにインセンティブを与えて彼らの力量を
開発しなければならない。すなわち彼らのインセンティブと力量開発を戦略に整列させる。こ
のような過程を成功的に実行した会社は驚くべき成果を上げた。従業員たちは彼らの日常業務
を遂行するにおいて会社の戦略に合わせて，新しい方式を発見し彼らが通常受け持っていたこ
とでない領域でも彼らが寄与し得る余地を発見した（Atkinson, Banker, Kaplan, and Young，
2004，pp.384-385）。
（5）戦略を持続的なプロセスで作る。
　戦略集中型組織になるためには戦略を管理するためのプロセスを導入しなければならない。
Kaplan and Nortonはそういうプロセスを‘ダブルループプロセス’と呼んだ。それは財務予
算と月別検討で形成される戦術管理と戦略管理を抜かりなくそして持続的に連結させるプロセ
スである。具体的にそれは組織構成員が使用するイニシアチブと統合HR/ITを企画して，戦
略を予算に連係する企画プロセス，プロセスを改善してイニシアチブを管理して最善の実務を
共有する運営プロセス，そしてBSC報告システムを運営して戦略検討会議を開催することによ
ってフィードバックを通した学習と成長を達成するプロセスで構成される。
　最高経営陣は組織内部で創出されたアイディアと知識を使用して，持続的に彼らの戦略を微
細調整しなければならない。したがって戦略は例年行事でない持続的なプロセスを通して管理
される。
３．戦略的成果管理
　Kaplan and Norton（1996，p.197）は戦略集中型組織により，運営される成果管理システム
を‘戦略的成果管理システム（strategic performance management system）’といった。戦
略集中型組織の経営者らはBSCを使用して，事業単位，チーム，そして従業員が全体組織の目
標に合わせて動くようにした。彼らは計画樹立，資源配分，予算編成，周期的報告，経営者会
議のような成果管理プロセスを戦略に合わせて遂行した。ビジョン，戦略，そして資源配分は
上から下にコミュニケーションがなされ，戦略の実行，革新，フィードバック，そして学習は
一線の現場から上に意思疎通がなされた。その結果，企業全体の実績が部分実績の合計よりは
るかに大きくなるシナジー（synergy）効果が発生した。戦略的成果管理プロセスを簡略に，
説明すれば次の通りである（<図表Ⅱ-２>参照）。
（1）計画プロセス
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　企業がBSCの各成果指標に対しターゲットを定めた後には現在の成果水準をターゲット成果
水準に押し上げるために使用しなければならないイニシアチブ，すなわち戦略実行手段を定め
なければならない。この時どんなイニシアチブを定めるのかは戦略的成果管理のためにとても
重要である。戦略的成果管理のためには統合HR/ITを企画して戦略を予算に連係する作業も
必要である。戦略を予算に連係する時には３年乃至５年期間の戦略的計画が年間予算に連結し
て，年間活動が戦略実行のための軌跡から抜け出さないようにしなければならない。
（2）整列プロセス
　企業はBSCを通し，コミュニケーションを円滑にして組織と人的資源を戦略に整列させるこ
とによって従業員のエネルギーと才能を企業の戦略目標達成に集中させられる。BSC教育を通
し，新しい戦略をすべての従業員に知らせて彼らに理解され受け入れられたなら，企業組織の
上部から下部に至るまですべての従業員の目標が戦略に整列して，部門，チーム，そして個人
の目標が戦略に連結して，戦略が成功的に実行され得る基盤が用意される。また，戦略に関す
る教育を受けて開放されたコミュニケーションをすることで従業員は戦略実行に役立つ方向で
自律権を行使できるようになって，戦略に連結して，インセンティブ補償と従業員の力量開発
が形成されれば従業員の自律権行使は戦略を成功的に実行するためのより効果的な方向で形成
されるだろう。
（3）運営プロセス
　企業の組織と人的資源が企業の戦略に正しく整列すれば，計画プロセスで企画されたイニシ
アチブと統合HR/ITが適切に使われるであろう。またすべての構成員が担当業務を遂行する
 
<図表Ⅱ-２> 戦略的成果管理プロセス
資料： kaplan, R. S. and D. P. Norton, Alignment: Using The Balanced Scorecard to Create Corporate 
Synergies, (Boston: Harvard Business School Publishing Corporation, 2006). p.278.
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プロセスを改善するために努力してその結果ある部署で最善の実務が開発されればそれを組織
の他の部署で利用する知識の共有がなされるだろう。
（4）学習プロセス
　企業は戦略実行の成果資料を収集，分析して，戦略目標の達成程度と戦略実行の成功有無を
点検するフィードバックシステムを備えなければならない。そしてフィードバック資料を分析
して，問題点が発見されれば汎職能的チーム（cross-functional team）を構成して，その問題
を解決して，戦略を実行した後得た新しい証拠や観察した点あるいは経験した点に照らし，現
在の戦略が相変らず有効なのか分析検討して，戦略樹立時に予想することができなかった新し
い機会を利用するためにあるいは新しい脅威に対処するために新しい戦略を樹立する。このよ
うなフィードバックおよび学習システムをKaplan and NortonはBSCの核心機能中の一つと説
明している。このような戦略的フィードバックおよび学習システム下で戦略開発は持続的なプ
ロセスである。
Ⅲ．戦略集中型組織の成功事例
　多くの企業が新しい戦略を実行するのに困難を経て失敗したのとは違って，戦略集中型企業
は新しい戦略を効果的に実行して，1年あるいは２年以内に良い結果を得た。そのような成功
的な企業の中で米国のMobil社と，韓国のE-Land社の成功事例を通しBSCがどのように戦略的
成果管理のために，活用されているのか調べる。
１．Mobil NAM&Rの事例
　1992年にモービル社の北米販売および精油事業部であるMobil NAM&R（Mobil North 
America Marketing and Refining Division）は年間150億ドルの売上額を上げていたが同種業
界で最下位の収益性順位であった。投資収益率は容認できない程低く施設を維持し改善するこ
とだけに約５億ドルの現金を本社から支援を受けざるを得ない状態であった。この事業部の新
しい経営チームは新しい顧客に焦点を合わせた戦略を開発した。そしてこのチームは事業部組
織を損益責任を負う18の対顧客事業単位に分権化し，中央支援機能を14のサービスグループに
改編した。1994年にこの事業部は新しい戦略を組織構成員全員に知らせて管理するためにBSC
を導入した。
　BSC導入の効果は速かに現れた（<図表Ⅲ-１>参照）。1992年と1993年にわたり，同種業界
最下位の成果を記録したことを含め数年にわたった平均以下の成果を後にしてこの事業部は
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1995年に業界平均を56％も超過する利益を上げて，業界順位１位に浮上した。新しい戦略，新
しい組織，そしてBSC成果管理プロセスを導入して２年内にこのような実績が達成されたので
ある。より一層印象的なことはその後４年連続でこの事業部が同じ業界で先頭走者の座を維持
したことである（Kaplan and Norton，2001，p.4）。
　Mobil NAM&Rは前述した戦略的成果管理プロセスを忠実に使用することによって短期間に
画期的な成果を得ることができた。Mobil NAM&Rの戦略地図とBSCは各々<図表Ⅲ-２>と<
図表Ⅲ-３>に表示されている。
２．E-Landの事例
　E-Landは韓国で最初にBSCシステムを導入したファッション/流通専門企業である。
E-LandはBSCを運営する過程で企業の戦略目標達成がすなわち従業員個人の能力開発と関連
するようにする組織学習プロセスを具現し，これを通じて，知識の創出，共有，拡散という知
識経営体系を確立した。BSCを知識経営体系に活用した点とBSCのコミュニケーション機能を
組織学習プロセスと立派に連係させた点を高く評価されE-Landは2004年Balanced Scorecard 
増加
年間
ディーラー
<図表Ⅲ-１> Mobil NAM&Rの成果（1994年から1998年までの５年間）
資料： kaplan, Robert S. and David P. Norton, The Strategy-Focused Organization, (Boston: Harvard Business 
School Publishing Corporation, 2001). p.61.
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Collaborative，Inc.が選定する‘BSC Hall of Fame’を受賞し，2005年にはハーバードビジネ
ススクールで発刊する‘Balanced Scorecard Report’にBSC成功事例として紹介された。
　1998年BSC導入以後E-Landは注目すべき財務的成果を達成した。1998年から2004年まで
E-Landの売上額は３倍以上増加し，純利益は30倍近く増加した。2000年から2004年まで５年
にわたったE-Landの財務的成果は<図表Ⅲ-４>に表示されている。また従業員満足度も相当
な水準で向上したが，仮に満足度を１から10までの点数で測定するなら1999年に5.5だったの
が2004年には7.4点に増加した。
　E-Landがこのような飛躍的な成果を上げられたのは前述した戦略的成果管理プロセスを忠
実に使用したためである。E-Landの戦略地図，戦略的シナリオ，そして月例評価会議討議質
問項目が各々<図表Ⅲ-５>，<図表Ⅲ-６>，<図表Ⅲ-７>に表示されている。
リ
原価競争力
　 向上
<図表Ⅲ-２> Mobil NAM&Rの戦略地図
資料： kaplan, Robert S. and David P. Norton, The Strategy-Focused Organization, (Boston: Harvard Business 
School Publishing Corporation, 2001). p.42-43.
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戦略目標 成果指標
財務の観点 F1．資本収益を向上
F2．保有資本を最大限活用
F3．収益性向上
F4．原価競争力向上
F5．収益性が保障された売上増大
・資本収益率
・キャッシュフロー
・利益順位（対競争社比）
・販売量増加率
・ガロン当り総原価（対競争社比）
・プレミアムガソリン販売比率
・非ガソリン製品の販売額及び利益
顧客の観点 C1．持続的にターゲット顧客を満足させる
C2．デイーラーとウィンウィン関係構築
・選択された核心市場占有率
・覆面調査員の評価点数
・デイーラーの売上利益成長率
・デイーラー満足度
内部プロセスの観点 11．製品及びサービス革新
12．業界最高のフランチャイズチーム
13．製油事業成果改善
14．在庫管理改善
15．原価競争力向上
16．良品を適時に配送
17．環境、健康、安全のための管理改善
・新製品投資収益率
・新製品受容比率
・デイーラー品質評価点数
・精製歩留差異
・計画外機械停止時間
・在庫水準
・欠品率
・活動原価（対競争社比）
・良品適時配送回数
・環境事故回数
・非稼動日数比率
学習と成長の観点 L1．生産的な組織雰囲気作り
L2．核心力量と技量を育成
L3．戦略的情報を利用しうるようにする
・従業員満足度
・個人別BSC使用比率
・戦略的力量利用率
・戦略的情報利用率
資料： kaplan, Robert S. and David P. Norton, The Strategy-Focused Organization, (Boston: Harvard Business 
School Publishing Corporation, 2001). p.41.
<図表Ⅲ-３> Mobil NAM&RのBSC
 （単位:US$1million）
2000年 2001年 2002年 2003年 2004年
純利益  48  74（55％）   130（75％）   142（ 9％）   285（101％）
売上額 702 863（23％） 1,093（27％） 1,279（17％） 2,065（ 61％）
＊括弧の中の％は対前年増加率である。
　資料：BSC研究会，『韓国型BSC成功事例11』，三星経済研究所，2006，p.78.
<図表Ⅲ-４> E-Landの財務的効果
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従業員の満足と成長
<図表Ⅲ-５> E-Landの戦略地図
資料： Johnson, L. K., “Integrating Knowlege Management with the BSC at E-Land Group” Balanced 
Scorecard Report (September-October 2005), p.5.
1999年 2000年 2001年
経営目標 黒字転換 売上増大 売上増加率20％
戦略 測定を通した生産性
管理，リポジショニング
生産性強化システム
インセンティブ強化
輸入経路拡大
戦略的
目標
財務の観点 在庫回転向上 売上増大 売上増大
顧客の観点 顧客選好度 顧客選好度 株式投資収益の増大
売り場接近性
プロセスの観点 在庫最小化 原価最小化 革新プロセス強化
学習と成長の観点 資源構造改善 組織更新のシステム化 知識資本共有
戦略的実行手段
1． 販売率を５％高め在庫
回転率を20％向上させ
得るプロセス開発
2． 生産性管理を支援する
測定およびフィードバ
ック環境構築
3． 最大のレバレッジ効果
を創り出すマーケット
ポジション探求
4． 投資誘致／売却
1． 顧客選好製品開発期
間短縮のためのプロ
セス革新
2． 成果連動インセンテ
ィブ制導入
3． 職員学習を支援する
知識共有システム活
性化
4． 知識資産票公示
1． 年20％成長を支援す
る新事業開発
2． 顧客接近性を向上さ
せるための新流通経
路の開発と内部プロ
セスの開発
3． 持続的収益創出を支
援する最適事業構造
形成
 資料：BSC研究会，『韓国型BSC成功事例11』，三星経済研究所，2006，p.43．
<図表Ⅲ-６> E-Landの戦略的シナリオ
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（1）前月計画に対する評価質問 （2）前月実行に対する評価質問
・前月BSC評価内容は共有されていますか？
・前月成果に寄与した個人の成果は何ですか？
・ 前月評価内容通り補完をして始め直すならさらに
多い前月成果を出せるでしょうか？
・どのようなことが起きましたか？
・なぜそのことが起きましたか？
・それで何をしなければなりませんか？
・ そのことが完成されたことをどのように確認しま
すか？
（1）次月計画のための質問 （4）個人別成果評価/分析
・顧客の要求が反映さていますか？
・前月評価内容が反映されていますか？
・次月計画が今年の戦略と整合しますか？
・ 次月のBSC計画のとおりすれば，十分に成果を挙
げる確信がありますか？
・ チームと個人の活動を決定しましたか？同僚も同
意しますか？
・前月の個人成果は？
・目標と誤差は？
・なぜそのことが起きましたか？
・ 問題を解決しようとするなら何をしなければなり
ませんか？
・ 成果を達成した場合:どんな知識，活動をしました
か？
・ 成果を達成できなかった場合:どんな知識，活動が
必要ですか？
資料：BSC研究会，『韓国型BSC成功事例11』，三星経済研究所，2006，p.50.
Ⅳ．要約および結論
　急変する経営環境で厳しい国際競争に曝されている企業が市場で生存，発展するためには適
切な戦略を樹立し，その戦略を効果的に実行できなければならない。戦略が効果的に実行され
ようとするなら戦略が効果的に管理されなければならないが，1990年代中盤以後BSCがそのよ
うな戦略管理の手段として脚光を浴びている。
　本稿では戦略的成果管理でBSCがどのように中心的な役割をするのか調べて，戦略に焦点を
合わせて，会社のすべての資源を使用することによって戦略を効果的に実行する組織的な戦略
集中型組織の特徴を最高経営陣リーダーシップ，戦略実行，組織整列，人的資源整列、そして
企画および統制システム整列などの５つの原則で説明した。そして戦略集中型組織が使用する
戦略的成果管理プロセスを計画，整列，運営，学習等４つのプロセスで説明した。最後に，戦
略集中型組織として画期的な成果を挙げた成功事例である米国のMobil社と韓国のE-Land社の
事例を紹介した。
　本稿で紹介した戦略集中型組織の特徴，その組織で使用する戦略的成果管理プロセス，そし
てそのプロセスでBSCがどのような役割をするのかに対する説明が戦略的成果管理プロセスに
関心を持ちBSCを導入して，戦略集中型組織を作ろうとする実務者に役立つことを期待する。
<図表Ⅲ-７> E-Landの月例評価会議討議質問項目等
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The Role for the Balanced Scorecards in the Strategy-Focused 
Organization
PARK, Hai Geun
　　In a rapidly changing business environment firms facing severe global competitions 
should be able to effectively implement their strategies in order to survive and prosper in 
their markets. Effective implementation of the strategies requires effective management of 
the strategies. And the Balanced Scorecards have been spotlighted as a useful tool for such 
a management since the mid-1990s.
　　This paper illustrated how the Balanced Scorecards play the role of a central axis of a 
strategic performance management process. The characteristics of the Strategy-Focused 
Organizations, i.e., those organizations that can effectively implement their strategies using 
all their resources focusing on their strategies, were explained in terms of the five principles 
on Executive Leadership, Strategic Fit, Organization Alignment, Human Capital Alignment, 
and Planning and Control Systems Alignment. And the strategic performance management 
process which is used by the Strategy-Focused Organizations is also explained as a set of 
Plan, Align, Operate, and Learn processes. Finally, success stories of Mobil NAM&R in 
America and E-Land in Korea, which are typical Strategy-Focused Organizations, were 
introduced.
　　It is hoped that the explanations on the role for the Balanced Scorecards in the 
Strategy-Focused Organizations and the introduction of the two successful Strategy-
Focused Organizations could be a help to the practitioners who are interested in building 
their Balanced Scorecards to execute their strategies effectively.
